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A TANULMANY CELJA

Tanulmanyunk célja feltarni, hogy a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) miként valaszoltak a koronavirus
jarvany gazdasagi hatdsaira, milyen kivalasztasi, munkaerd-megtartast segitd €s 0sztonz6 intézkedéseket
vezettek be annak érdekében, hogy csokkentsék a fluktuaciot a szervezetiiknél.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

Vizsgélatainkat 108, a dél-dunantuli régioban székhellyel rendelkezd véllalkozas vezetdjének korében
végeztiik. Vallalati kérddives felmérés keretében (N=108) vizsgaltuk a koronavirus okozta anomalidkat, a
munkaerdhiany okait, a munkaerd kivalasztas szempontrendszerét, valamint a munkaeré megtartas érde-
kében alkalmazott motivacios stratégiakat. Az adatok értékelése soran SPSS programcsomagot hasznaltuk,
a hattérvaltozok és az egyes valaszok kozotti Osszefliggések kimutatasa érdekében kereszttabla elemzést
végeztlink, mig a valtozok kozotti sszefliggések statisztikai szignifikancidjanak mérésére Pearson-féle Khi
négyzet (x*) probat hasznaltunk, ezen kivil a kereszttablas elemzés soran megvizsgaltuk a Crammer-féle
egyiitthatot.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A jarvany gazdasagi kovetkezményei azonnal és kozvetleniil érintették az altalunk megkérdezett kozép-
vallalkozasok 73%-at, mig a kisvallalkozasok 46%-at. A kialakult jarvanyhelyzet gyors reakciora kény-
szeritette a munkaltatokat. A leggyakoribb valasz az Gin. ,,home office” munkavégzés bevezetése volt, ezt
kovette a szabadsagok elrendelése, valamint a roviditett munkaidé. A kapott eredmények szerint a dolgo-
z0k 16%-anak megsziint, vagy csokkent a jovedelme. A vizsgalt véllalkozasok kivalasztasi folyamatara a
gondos ¢és alapos kivalasztas, a probanap tesztelés volt jellemzd, de fontos szerepet kapott a munkatarsi
ajanld program miikddtetése, illetve a bizalom megeldlegezése is. Valamennyi megkérdezett vallalkozas
alkalmazott munkaerd-megtarto stratégiat. A vezet6i dontésekbe valo bevonas a szolgaltatas és a kereske-
delem teriiletén, a kiilonbozo tréningek segitségével torténd készségek, kompetencidk fejlesztése a mezo-
gazdasag, mig a mentori hal6zat miikddtetése az informatika teriiletén kapott hangsulyosabb szerepet. A
megkérdezett vezetdk a rugalmas foglalkoztatasi formakat tartjak leginkabb alkalmasnak a munkaeré meg-
tartasara, de fontos szerepet tulajdonitanak a csoportkohézi6 javitasanak (pl. tréningek szervezése), illetve
a dolgozok béremelésének is.

GYAKORLATI JAVASLATOK

A kutatas eredményei hozzéajarulnak a stratégiai dontések megtervezéséhez, a kivalasztasi, toborzasi mod-
szerek meghatarozasdhoz, valamint a kis- és kozépvallalkozasok motivacios stratégidinak kijeldléséhez.
Mindemellett kutatas-modszertani szempontbol, ugy gondoljuk, hogy a szervezetek kivalasztasi, munka-
eré-megtartasi stratégiait vizsgalo kutatdsokhoz olyan mérési eszkozt sikeriilt kidolgozni, amely a korabbi-
aknal jobban illeszkedik a kutatasi gyakorlatokhoz, igy pontosabb mérést tesz lehetévé.

Kulcsszavak: motivéacid, Covid-19, kivalasztas, toborzas, munkaeré-megtartas
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BEVEZETES
INTRODUCTION

A hazai kkv szektor jellemzéen nem jar élen az
innovacioban a statisztikai jelentések (Almasi 2019,
Hollo 2016), és az empirikus kutatdsok szerint
(Hamori & Szabo 2010, Marsalek & Sziics 2017).
A foglalkoztatasban betoltott sulyuk 68% (KSH,
2018), valamint a hozzaadott értékhez vald 54,2%
(Szerb et al. 2021) hozzajarulasuk aranya miatt fon-
tos vizsgalni, milyen hatékonysaggal mikodnek.
Nyers & Szabo (2003) szerint a KKV-k informacid
hiannyal, szakemberhiannyal szembesiilnek nap,
mint nap, nehezen jutnak hozza a legujabb kuta-
tasi eredményekhez, a kis méretbdl kovetkezéen
pedig a téke akkumulacio mértéke is csekélyebb.
Mivel egyre kevesebb az alkalmas jelolt, a cégek
a meglévo dolgozoi allomanyt helyezték nyomas
ala, hogy kiszolgaljak a gazdasag erdsodése miatt
megndvekedett termelést. A rendelkezésre allo
munkaerd megoszlasa raadasul regionalis szin-
ten nagy kiilonbozoségeket mutat (Csehné Papp
& Hajos 2011). Mindez komoly stresszt okozott a
vallalatok minden szintjén. Gyakoriva valt a val-
lalkozasoknal, hogy amikor végre fel tudnak venni
uj embereket, akkor azok még a probaidon beliil
elmennek. Fontos azonban azt is kiemelni, hogy
megvaltoztak a munkavallaloi elvarasok is, hiszen
amig az iddsebb generacido megelégedett korabban
azzal, ha emberszamba vették Oket, az uj generacio
mar elvarja a rugalmas foglalkoztatast, a magasabb
bérezést (Korzynski 2013), a munka-maganélet
egyensulyanak dsszehangolasat (Sinambela, 2020).
Ha nem teljesiilnek az igények, gondolkodas nél-
kiil tovabb allnak, hiszen valogathatnak az ajanla-
tok kozott. A primer szektorban dolgozok megtar-
tasa tehat olyan aktualis problémakér, amelyre a
vezetdk és a HR szakemberek folyamatosan uj és
uj valaszokat kell adjanak (Poor & Csed6é 2016).
De vajon hogyan 0sztondzhetik a KKV-k mara-
dasra munkavallaloikat? A szakirodalom szamos
tényez6t sorol fel, amely a munkaerd-megtartasi
képességet erésitheti: képzési lehetdségek kinalata
(Malcolm et al. 2015, Khan 2019) biztonsagos ¢s
egészséges munkahelyi krnyezet megteremtése, a
teljesitmény elismerése (Dajnoki & Héder 2017),
munkaltatoi markaépités (Thalgaspitiya 2020) ¢és
a versenyképes javadalmazas (Maryet al. 2002). A
leirtak alapjan megallapithato, hogy a munkaltatok
kihivas el6tt allnak, kérdés, hogy képesek-e a kor
kovetelményeinek megfeleld motivacios stratégiat
alkalmazni a munkaeré megtartasa érdekében? A
tanulmany egy hazai kutatds eredményeit mutatja
be, amelyet a szerzok a dél-dunantuli régio kis- és

kozépvallalkozasainak vezetéi korében végeztek
abbol a célbol, hogy feltarjak a hazai motivacios
viszonyokat és a munkaeré-megtartas legfontosabb
tényezdit.

ELMELETI HATTER
THEORETICAL BACKGROUND

A megtartas a leghatékonyabb toborzas — gyorsab-
ban vagy lassabban, de egyre tobb magyarorszagi
cég alakitotta at miikodését ennek szellemében,
hogy igy probaljon megoldast taldlni a munkaerd-
hianyra (Viland 2020). Az elmult években egyre
égetdbbé valdo munkaerdhiany jelentdsen meg-
valtoztatta a munkaadok és a dolgozok viszonyat
a legtobb iparagban, és ez szamos vallalkozast
komoly valtoztatasra 06sztonzott (Fabok 2019).
A koronavirus jarvany ugyan 3,5 szazalékrol 4,1
szazalékra megemelte a magyar munkanélkiili-
ség szintjét 2020-ban, viszont a jelzett érték valo-
sziniileg lecsokken 2021 végére Gjra 3,5 szazalékra
(Jardi 2021). A munkaeréhiany mellett napjaink
szervezeteinek egyik legnagyobb kihivasa a fluk-
tuacio, melynek orvoslasa szinte minden munkal-
tato szamara nehézkes (Pandey 2020). A munkaerd
mozgasa kiilonboz6 mértékben jelenik meg a szer-
vezetek ¢életében, amelyekre eltéré magyarazatok
vannak és minden szervezet miikodésében komoly
problémat és koltséget jelent (Ali & Anwar 2021).
Bizonyos esetekben a fluktuacié pozitivan is befo-
lyasolhatja a vallalatok mtikodését (John , 2010),
hiszen biztosithatja a vallalat szamara a korszerti
tudast, a friss, 0j gondolatok és Uj szemléletek beke-
riilését (Nemeskéri & Pataki 2007). A toborzasi és
munkaeré-megtartasi nehézségek mellett az eltérd
generaciok egyiittmiikodésének nehézségei jabb
kihivast jelentenek a HR szakemberek szamara
(Lazanyi & Blian 2017). Ezt er6siti meg Kurai &
Suhajda (2015) szerzéparos is, akik hangstlyoz-
zak, hogy a generacios kiilonbségek munkahelyi
szituaciokban eltéré mindségben, de érzékelhetdek.
Garai-Fodor (2018) és Cennamo & Gardner (2008)
ramutat arra, hogy a korkiilonbség befolyasolja az
egylittmiikodést, a fiatalabb és az idésebb genera-
ci6 szamara egyarant nehézséget jelenthet a k6zo-
sen végzendé munka. Kutatasok bizonyitjak, hogy
egy tapasztalt munkatars megtartasa joval kevesebb
befektetéssel jar, mint egy uj dolgozé integralasa,
ezért a vallalatok szamara elengedhetetlen a mun-
kaer6-megtartasi intézkedések hatékonysaganak
javitasa (Krajcsak 2014). A bevezetni kivant intéz-
kedések tekintetében célszerii figyelemmel lenni a
kiilonboz6 munkavallaloi csoportok eltérd igénye-
ire is, mivel a nem, életkor, élethelyzet, beosztas,
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munkakor szerint differencialt munkavallaloi cso-
portok esetében ugyanaz az intézkedés kiilonbozd
hatast valthat ki (Krajcsak & Kozak 2018).

ANYAG ES MODSZER
MATERIAL AND METHOD

Az altalunk megfogalmazott célok elérése érde-
kében primer kutatast hajtottunk végre. A jelzett
kutatas soran egy altalunk fejlesztett kérdoiv segit-
ségével igyekeztlink ravilagitani a szervezeteken
beliili motivacios stratégidkra, a munkaer6-vonzas,
a kivalasztas szempontjaira, valamint a munka-
eré-megtartas érdekében hozott intézkedésekre.

A kutatas négy részt magaban foglalé kérddiven
alapult, amely az alabbi, fobb részekbdl allt:

« hattérvaltozok,

« koronavirus okozta anomaliak,

» munkaer6 kivalasztas szempontrendszere,

» munkaeré megtartas érdekében alkalmazott
motivacios stratégiak.

A felmérés hattér informacioi:

» Mintavételi egység: hazai kis és kozépvallal-
kozasok vezetdi.

» Minta nagysaga: 108 vallalkozas (47 kis- és 61
kozépvallalkozas).

» Mintavétel helye: dél-dunantuli régio.

« Adatforras: primer adatok.

» Kutatasi modszer: megkérdezéses egyvalasz-
ados (Parry et al. 2021) vizsgalat.

« Kapcsolatfelvételi mod: online adatfelvétel.

Elemzésiinkben kisvallalkozasnak a 9 és 49 {6
kozotti munkavallaloval rendelkezoket, kozepes
vallalkozasnak az 50 és 249 kozotti alkalmazottat
foglalkoztatd vallalkozasokat tekintettiik. A kér-
doéiv Gsszeallitas fontos szempontja volt a gyors
kitolthetdség és az egyértelmiien megfogalmazott
zart végli kérdések alkalmazasa. A KKV szektor
kutatasa, heterogenitasuk, szamuk, eltérd sajatos-
sagaik és az elérési korlatok miatt nehézkes. Jelen

kutatasnak nem volt célja a teljes szektorra altala-
nosithaté eredmények elérése, agazati vagy szer-
vezeti méretre jellemzd sajatossagok kimutatasa.
A minta ezért nem volt reprezentativ, a résztvevok
szamabol adodoan az eredmények nem alkalma-
sak az altalanositasra. Az adatok értékelése soran
az SPSS programcsomagot hasznaltuk, ezen beliil
elsosorban leird statisztikai modszereket alkalmaz-
tunk. A hattérvaltozok és az egyes valaszok kozotti
Osszefliggések kimutatasa érdekében kereszttabla
elemzést végeztiink, a kereszttablas elemzés soran
megvizsgaltuk a Crammer-féle egyitthatot is. A
statisztikai probak eredményeit p <0,05 esetén
tekintettiik szignifikansnak. A hattérvaltozok ossze-
fliggéseinek statisztikai elemzésére egyszempontos
varianciaelemzést (ANOVA) alkalmaztunk. Sze-
kunder adatforrasok alkalmaval hazai és nemzet-
kozi szakirodalmakra, publikaciokra, folyoiratokra
¢és internetes hivatkozasokra tamaszkodtunk.

EREDMENYEK
RESULTS

Az adatok feldolgozasat hattérvaltozok fel-
vételével kezdtik (1.tiblazat). fgy a vélaszadod
neme, ¢letkora, a foglalkoztatas jellege, a szervezet
mérete ¢s az agazat tipusa szolgalt kiindulasi alap-
nak a vizsgalodasok soran

A mintaban a férfi vezetdk szama 77, a ndi
vezetok szama pedig 31 6 volt. Az életkor alapjan
a valaszadok dontden a kozépkorosztalybol (40-59
év) keriiltek ki. A megkérdezett vezetdk beosztasa a
kévetkezoképpen alakult: 30 kdzép-, 36 felsévezetd
¢és 42 tulajdonos. A tevékenységi kor (2. tablazat)
és a szervezeti méret Osszevetése alapjan elmond-
hato, hogy a kutatasi mintaban a kisvallalkozasok
(47 db) a mez6gazdasagi tevékenység tekintetében
vannak tilstlyban, mig a kozépvallalkozasok (61
db) szama az informatika és a kereskedelem tertile-
tén meghatarozo.

1. tablazat: A megkérdezett vezetok nemének és életkoranak megoszlasa a kutatasi mintaban (f6)

Table 1. Distribution of gender and age of interviewed leaders int he research sample

Eletkori csoportok
Nemek 18-29 30-39 40-59 60- Osszesen
ferfi 8 14 44 11 77
né 3 9 18 1 31
Osszesen 11 23 62 12 108

Forras: sajat szerkesztés
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2. tablazat: Agazati eloszlas és a szervezeti méret kapcsolata
Table 2. Sectoral distribution and the relationship between organisational size

Kisméretii vallalkozas | Kozepes méretii vallalkozas Osszesen
Mezégazdasag 12 6 18
Informatika 4 9 13
Kereskedelem 9 9 18
Szolgaltatas 10 9 19
Epit6ipar 3 7 10
Autdipar 2 3 5
Egészségiigy 1 4 5
Gépgyartas 1 5 6
Vendéglatas 2 0 2
Fémipar 0 6 6
Elektronika 0 1 1
Villamosipar 1 1 2
Nyomdaipar 2 1 3

Forras: sajat szerkesztés

A hattérvaltozok vizsgalata utan a koronavirus
hatasat elemeztiik (3. tablazat). A CRM (2020)
kutatasa szerint marcius elején a magyar kkv-k
minddssze 20 szazaléka reagalt valamilyen szinten
a koronavirusra. Alig harom héttel késébb ez az
arany 91 szazalékra ugrott fel. A cégek 49 szazaléka
kezdetben csak ovintézkedéseket vezetett be, mig
masik 42 szazalék marcius kézepén mar tavmun-
kaval vagy karanténnal reagalt a jarvanyra. Erdekes
viszont, hogy a valaszadoknak csak 11 szazaléka
készitett irasos akcidtervet a jarvanyiigyi helyzet
kezelésére.

A valaszado vezeték 56,48%-a szamolt be arrdl,
hogy vallalkozasukat kozvetve vagy kozvetleniil
érintette a koronavirus jarvany hatasa, amely nagy-
mértékben meghatarozta a jovobeni kilatasaikat is.
A megkérdezett vezetok 74,07%-a sajat tizleti kila-
tasait kedvezotlennek, ezen beliil a cégek 51,85%-a
nagyon kedvezétlennek, 22,22 szazaléka pedig
inkabb kedvezbtlennek itélte meg a kovetkezd 6
honap varakozasait. A szervezetek 62,03 szazaléka
szerint a jarvany nagymértékben rontotta jovobeni
lehetdségeiket. Ha a kérdést Osszevetjiik a szerve-
zeti mérettel, megallapithatjuk, hogy a COVID-19
a valaszadd kozépvallalkozasok 63,93%-at, mig
a kisvallalkozasok 46,80%-at érintette (C=,017,;
p=,075). A 4. tablazatban azt mutatjuk be, miként
valaszoltak a megkérdezett kis- és kozépvallalko-
zasok vezet6i a kialakult helyzetre. A kapott ered-

mények (C= ,41; p=,114) alapjan azt mondhatjuk,
hogy nem tapasztalhatd szignifikans kapcsolat az
iparagak és a szervezeti méret kozott.

A sziikségszeri kijarasi szigoritasok miatt
szinte altalanossa vald, un. ,,home office” munka-
végzés a dolgozok 47%-at érintette. A vallalatok,
szervezetek rakényszeriiltek a roviditett munkaido,
fizetés nélkiili szabadsag bevezetésére, sét az elbo-
csatasokra is. A dolgozok mintegy 14 szazalékat
szabadsagra kiildték, koziilik minden harmadikat
fizetés nélkiili szabadsagra. A dolgozok 14 szaza-
Iékanak roviditették a munkaidejét, és ez nyilvan
jelentds bércsokkenéssel jart. Az alkalmazottak 16
szazalékanak megsziint, vagy csokkent a jovedelme
a valsag kovetkezményeként. A kovetkezd kérdés-
ben arra kerestiik a valaszt, hogy a jelenlegi, mun-
kaer6hiannyal kiizd6 magyar gazdasagi kornyezet-
ben milyen kivalasztasi elvek mentén probalnak
vezetink friss munkaer6hoz jutni (5. tablazat).
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3.tablazat: Erintette-e a koronavirus szervezetét?
Table 3. Has the coronavirus affected your organisation?

Jellemzok Erintette % Nem érintette % Osszesen
Méret
Kisvallalkozas 22 46,80 25 53,19 47
Kozepes méretii vallalkozas 39 63,93 22 36,06 61
Osszesen 61 56,48 47 43,51 108

Forras: sajat szerkesztés

4. tablazat: Milyen modon reagailt vallalkozasa a Covid - 19 virus gazdasagi kovetkezményekre?
Table 4. How has your company responded to the economic consequences of the Covid-19 virus?

Kisvallalkozas | Kozépvallalkozas | Osszesen

Fizetés nélkiili szabadsag 2 4 6
Csokkentettiik a bériiket 3 4 7
Megvontunk minden fizetéshez kapcsolodo 1 3 4
egyéb juttatast

Munkaid6 rovidités 2 8 10
Home office 10 22 32
Leépités 3 1

Fizetett szabadsag 1 3

Osszesen 22 45 67

Forras: sajat szerkesztés

5. tblazat: Mi jellemzé az Onok vallalatinak/cégének munkaeré-kivalasztisara?
Table 5. What are the recruitment practices of your company?

Szempontok Kisvallalkozas Kozépvallalkozas
Gondos és alapos kivalasztasi folyamat van 15 33
Megbizhaté munkatarsi ajanld program miikodik 12 25
Csak ismerds kertilhet be 2 2
El hissziik neki amit mond 5 7
Munkatigyi Hivataltol kériink informaciot 10 12
Minden elérhet6 elektronikus csatornan teszteljiik 4 5
Probanapokon teszteljitk 22 28
Bizalmat el6legeziink nekik 18 22
Ez nem fontos a mi szervezetiinknél 3 2
Az kertil be, akinek van ismeretsége 1 2
Els6 benyomas, szimpatia alapjan dontiink 3 4
Majd mi kineveljik 7 9
Soft skillek fontosabbak, mint a szakmai tudas 9 6

Forras: sajat szerkesztés
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A valaszok alapjan jelentds eltérés a szervezet
mérete tekintetében nem allapithaté meg. A gondos
¢és alapos kivalasztasi eljaras, a munkatarsi ajanlo
program ¢és a probanapokon valo tesztelés, illetve a
bizalom megeldlegezése mind a kis-, mind a kozép-
vallalkozasok kivalasztasi eljarasaban hangsilyos
szerepet kapott. Erdemes megemliteni a ,,majd mi
kineveljiik” valaszokat is, melynek jelent6sége abban
all, hogy a vezetok sziikebb munkaeré-meritési lehe-
toséggel birnak, nehéz komoly feltétel rendszert
tamasztani a jelentkezokkel szemben, marad tehat
az a lehetdség, hogy betanitjuk a leend6 alkalmazot-
tat ¢és tiirelmesen kivarjuk, mig elsajatitja azokat a
készségeket, amelyek a munkakor ellatasahoz sziik-
ségesek. Adecco (2019) szerint 2050-ben diploma
helyett a vizsgaval nem megszerezhet szocialis
készségeken lesz a hangsuly. Igy talan nem meglepd

a soft skills-ek megjelenése a valaszokban. Ezeknek
a készségeknek a feltérképezésére ma mar szamtalan
mérési modszer létezik, ilyen pl. Assessment Center.
A mai munkaerd-piaci trendek alapjan elmondhat-
juk, hogy nem csak a tehetségek bevonzasa és kiva-
lasztasa valt egyre nehezebbé, de beillesztésiik és
megtartasuk is. A munkavallaloi igények kielégitése
rendkiviil nehéz feladat, hiszen minden alkalmazott
mas és mas eszkozokkel motivalhato. Nyilvanvaloan
egy szervezet munkaeré- megtartasi stratégiaja nem
lehet egyénre szabott, de kulcsfontossagli a munka-
vallaloi igények felmérése, hiszen csak arra alapozva
épithet6 fel hatékony munkaer6-megtartasi stratégia
¢és Osztonzési rendszer. A 6. tablazat a vizsgalt kis- és
kozépvallalkozasok munkaeré-megtartasi stratégiait
mutatja be.

6. tablazat: A szervezet mérete és az alkalmazott munkaerd-megtarto stratégia megoszlasa
Table 6. Size of the organisation and distribution of the retention strategy used

Mentor | Hosszabb betan- | Vezet6i dontésbe | Tréning Nem alkal-
ulasi id6é bevonas szervezés mazunk
Kisvallalkozas 5 10 10 5 17
Kozepes vallalkozas | 11 22 6 11 11
Osszesen 16 32 16 16 28

Forras: sajat szerkesztés

A kutatasban résztvevo kisvallalkozasok: 63,82%-
a, a kozépvallalkozasok: 81,96%-a szamolt be arrol,
hogy alkalmaz valamilyen munkaeré megtarté mod-
szert szervezeténél. Lathato, hogy a kisebb vallal-
kozasok a hosszabb betanuldsi iddben és a vezetdi
dontésekbe valo bevonasban latjak a megoldast, mig
a kozepes méretii szervezetek a felsoroltakon kiviil a
mentor ¢s a tréningek szervezését is fontosnak vélik.
A szervezeti méret és az alkalmazott munkaeré-meg-
tartd stratégia szignifikans kapcsolatot mutat, ahol a
p=,047 és a c=,047. Akérdésre adott valaszokat dssze-
vetettiik az iparagi megoszlassal is (7. tablazat), annak
érdekében, hogy részletesebb képet kapjunk a vizsgalt
kérdésre.

A valaszok alapjan megallapithat6, hogy az egyes
iparagakban alkalmazott eljarasok kiilonboz6képpen
oszlanak meg a végzett tevékenységek fliggvényében.
A vezet6i dontésekbe valo bevonas a szolgaltatas és a
kereskedelem teriiletén, a kiilonboz6 tréningek segit-
ségével torténd készségek, kompetencidk fejlesztése
a mez6gazdasag, mig a mentori halézat miikodtetése
az informatika tertiletén kapott hangsulyos szerepet. A
kovetkez6 kérdésben vizsgaltuk a vezetd sajat allas-
pontjat, amelyben azt igyekeztiink feltarni, hogy sajat
véleménye szerint mely tényezok jatszanak szerepet
a munkaeré-megtartasban (8.tdblazat) A valaszokat

vezetdi szintre lebontva lathatjuk (c=,295, p=,307).

A vélaszok alapjan megallapithatjuk, hogy a mun-
kaer6-megtartas érdekében alkalmazott stratégiak
vezetdi megitélése szorosan dsszefligg a vezetdi szint-
tel. A kozépvezetdi réteg a napi operativ feladatok
ellatasaért felelds, sokszor egyiitt dolgoznak a munka-
vallalokkal, igy szamukra a napi feladatok hatékony
ellatasat biztositd stratégiak keriiltek el6térbe. Igy elsé
helyen a jo munkahelyi légkor (29%), majd a jelen-
ségalapu visszajelzés (22%), illetve a mentor kovet-
kezett, amely a vélaszok 17%-at kapta. Elsore talan
meglepd lehet a belsd influenszerek megjelenése a
valaszokban, azonban 06k is a szervezeti kultura részei,
szerepiik a munkahelyi 1égkor kialakitdsdban nagyon
fontos, hiszen 6k azok, akiknek a véleménye hat a
tobbiekre. A felsdvezetdi és a tulajdonosi réteg sze-
repe a stratégiai tervezésben van, ebbdl kifolyolag 6k
a hosszll tavil miikodést biztositd eszkdzoket tartjak
célravezetének. Valaszaikban a kiszamithatd életpa-
lya, fejlodési lehetéségek, stabilitas és a mentor alkal-
mazésa jelenik meg hangsulyosan. A szervezetekben
jelentkez6 munkaer6hiany és a szervezeten beliili
munkaeré-megtartds fontos kérdés a megkérdezett
szervezeteknél, amelyekre eltérd 0sztonzo eszkozoket
alkalmaznak (9. tablazat).
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7. tablazat: Iparagi megoszlas és a munkaeré megtartasa érdekében alkalmazott médszerek
Table 7. Industry distribution and methods used to retain workers

Alkalmazott médszerek
Igen, Igen, hosszabb | Igen, vezet6i Igen, Igen, egyéb
mentort betanulasi id6t dontésekbe tréningek és pedig
biztositunk val6 bevonast szervezését

mezdgazdasag 1 1 5 9 2
informatika 8 5

kereskedelem 3 3 7 1
szolgaltatas 5 1 8 1
épitéipar 1 4 2
autoipar 1 3 1

egészségligy 2 3

gépgyartas 3 3

vendéglatas 2

fémipar 1 1 2 1 1
elektronika 1

villamosipar 1 1
nyomdaipar 1 1 1

nyomdaipar 1 1 1

Forras: sajat szerkesztés

8. tablazat: Sajat allaspontja szerint mely tényezok jatszanak szerepet a munkaeré-megtartasaban?
Table 8. In your own view, what factors play a role in workers retention?

Légkor | Belsé in- | Fejlodési Rugal- Karrier Jelensé- | Mentor
fluencer | lehetdség massag palya galapu
vissza-
jelzés
Kozép vezetd 18 7 4 5 3 14 11
Felsé vezetd 5 18 5 20 11 16
Tulajdonos 5 16 18 3 3 14

Forras: sajat szerkesztés

Hewitt (2016) altal készitett kozép-kelet-eu-
ropai ,,Legjobb Munkahely Felmérés” szerint a
cégvezetok 69 szazaléka ugy tartja, hogy a mun-
kaer6-megtartas és motivacio kulcsfontossagl sze-
repet fog jatszani a kovetkezO 6t évben. A kutatas
szerint a hangsuly a dolgozoi jollét iranyaba fog
eltolodni, ahol a legfontosabb feladat a dolgozoi
clkotelezettség kialakitasa és fenntartasa lesz. Egyre
tobb vezetd belatta, hogy nem a pénz az egyetlen
motivacios eszkoz az elkotelezettség novelésére és
a munkaerd megtartasara. A dolgozok céghez csa-
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bitasara alkalmas lehet egy kedvezd ajanlat, a mun-
kaer6 megtartasahoz azonban nagyon kevés. A mai
¢életpalyamodellek mar nem a tobb évtizedes lojali-
tasrol szolnak. Ha ugyanis jobb lehetdsége adodik
a munkavallalonak - és id6kdzben nem alakult ki
a szervezeti elkotelez6dés - azonnal munkahelyet
valt. Az altalunk megkérdezett vallalatvezetok a
fentebb leirtakkal Gsszhangban a rugalmas foglal-
koztatasi formakat (pl. rugalmas munkaidd, ahol a
p=,019) tartjak leginkabb alkalmasnak a munkaerd
megtartasara.
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9. tablazat: Alkalmazott eszkozok a munkatarsak osztonzésére
Table 9. Tools used to motivate employees

Program 5 4 3 2 1
Bérezési fizetési rendszer atalakitasa 5,55 14,81 23,14 19,44 37,03
Béremelésbe valo részvétel és a tapasztalatok 7,04 15,74 12,03 20,37 44,44
beépitése a javadalmazasi rendszerbe

Piaci atlagnal magasabb fizetés 1,85 12,96 50,55 16,66 37,96
Hosszu tava 6sztonzési program 2,77 12,96 21,29 29,62 33,33
Eletbiztositas 9,25 23,14 40,74 7,40 19,44
Nyugdijbiztositas 14,81 22,22 42,59 6,48 13,88
Teljesitményértékelési rendszer 1,85 15,74 13,88 21,29 47,22
Cégauto juttatas 5 20,37 25,92 7,40 41,66
Munkakéri rendszer atalakitasa 5,55 14,81 37,96 23,14 18,51
Munkavallaloi elégedettség €s elkotelezodés 2,77 11,11 19,44 24,07 42,59
felmérése

Rugalmas munkaid6 alkalmazasa 2,77 12,03 13,88 16,66 54,62
Atipikus foglalkoztatasi formak 20,37 18,51 32,40 6,55 23,14
Karrier menedzsment 11,11 25,92 37,03 12,96 12,96
Gyakornoki program 6,48 25,92 25 10,18 32,40
Osztondijprogram 11,11 29,62 39,81 7,40 12,03
Dualis képzés alkalmazasa 13,88 26,85 34,25 7,40 17,59
Oktatasi intézményekkel valo egyiittmiikodés 8,33 19,44 22,22 16,66 33,33
Egyéni fejlesztési program 7,40 15,74 23,14 26,85 26,85
Munkavallal6i brand épités 13,88 18,51 25,92 18,51 23,14
Tréningek szervezése 3,70 13,88 19,44 17,59 50

Forras: sajat szerkesztés

Ugy gondoljuk, hogy a rugalmas foglalkoztatasi
formak bevezetése eldsegitheti a munkavallalok
szamara a munkahely és a csalad dsszehangolasat,
ezaltal vonzobba téve a munkahelyet. Ezt tamasztja
ald Vamos (2020) aki arrol ir, hogy munkavallaloi
szempontbdl egy rugalmas munkahely egyet jelent-
het az értékes munkaeré gyorsabb megtalalasaval
¢és sikeresebb hosszu tavii megtartasaval. A tablazat
eredményei szerint a vezetdk fontos szerepet tulaj-
donitanak a csoportkohézio kialakitasanak (pl. tré-
ningek szervezése p=,002), illetve a dolgozonak a
béremelésbe valo bevonasanak is. A motivacios esz-
kozok alkalmazasa soran érdemes szolni a cégautd
(p=, 000) jelentdségérdl is, amelyet a munkaval-
lalok altalaban pozitivan fogadnak, kiilondsen, ha
maganhasznalatra is igénybe vehetik. A gyakornoki
programot (p=,009) a megkérdezett vallalkozasok
32,40%-a alkalmazza és 10,18%-a tervezi annak

bevezetését. E program célja az elméleti tudés gya-
korlati tevékenységek altali elmélyitése és a tapasz-
talatszerzés  biztositasa.  Teljesitményértékelési
rendszert (p=,019) a megkérdezett vallalkozasok
47,22%-a alkalmaz és 21,29% a kozeljovében gon-
dolkodik a kidolgozasan. Az értékelésnek a munka-
végzésben 0sztonzo hatdsa lehet/van az egyénekre,
mig ennek hidnya gyengiti a hatékony teljesitmény
kiteljesedését. Legkevésbé preferalt eszkozoknek
az életbiztositas, a nyugdijbiztositas és a munkakdri
rendszer atalakitasa bizonyult. Ennek magyarazata
a mindenkori politikai akarattal all 6sszefliggésben.
Valamennyi program sikere ¢s tdmogatottsaga fiigg
a jelenleg érvényes adozasi/adodztatasi szabalyok-
tol, amelyet minden munkaltatonak figyelembe kell
vennie. Az Orszaggy(ilés altal elfogadott, és a 117.
sz. Magyar Kozlonyben kihirdetett 2018. évi XLI.
torvény 2019. januar 1-jét6l sziik korben hagyta
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meg a cafeteria juttatasokat. Néhany kivételtol elte-
kintve a kozkedvelt juttatdsok mind bérként adoz-
nak. Ennek megfelelden additiv juttatasok - a céges
aut6 kivételével - gyakorlatilag teljesen eltiintek az
alkalmazott programok koziil. A tervezett eszkdzok
soraban kiemelkedik a hosszu tavi 6sztonzési prog-
ram, munkavallal6i elégedettség és elkotelezodés
felmérése, valamint a teljesitményértékelési rend-
szer kidolgozasa/fejlesztése és annak bevezetése,
igy a valaszadok ezeken a teriileteken érzik jelen-
legi gyakorlatuk fejleszthetéségét.

KOVETKEZTETESEK ES JAVAS-
LATOK

CONCLUSIONS AND RECOM-
MENDATIONS

A COVID-19 koronavirus gyors ¢és hirtelen ter-
jedése sokkszertien hatott a gazdasagi és ipari
folyamatokra. A jarvany gazdasagi kovetkezmé-
nyei azonnal és kozvetleniil érintették az altalunk
megkérdezett kozépvallalkozasok 73%-at, mig a
kisvallalkozasok 46%-at. A kialakult jarvanyhely-
zet gyors reakciora kényszeritette a munkaltato-
kat, akik kiilonbozéképpen reagaltak a kialakult
helyzetre. A leggyakoribb valasz az un. ,.home
office” munkavégzés volt, ezt kovette a szabad-
sagok elrendelése, majd a roviditett munkaids. A
kapott eredményeink szerint a dolgozok egyhato-
danak megsziint, vagy csokkentették a jovedelmét.
A vizsgalt vallalkozasok kivalasztasi folyamatara a
koézepes méretli vallalkozasok esetén a gondos és
alapos kivalasztasi folyamat, a kisméretli szerve-
zetek esetén a probanap tesztelés volt jellemzo, de
fontos szerepet kapott a munkatarsi ajanlé program
miikodtetése, illetve a bizalom megeldlegezése is.
Valamennyi megkérdezett vallalkozas alkalmazott
munkaerd-megtart6 stratégiat, amelyek az agazati
tevékenységeknek megfelelden kiilonbozéképpen
alakultak. A vezet6i dontésekbe valo bevonas a
szolgaltatas és a kereskedelem teriiletén, a kiilon-
boz6 tréningek segitségével torténd készségek,
kompetenciak fejlesztése a mezdgazdasag, mig a
mentori halozat miikodtetése az informatika terii-
letén kapott hangsulyosabb szerepet. A munka-
er6-megtartas érdekében alkalmazott stratégiak
vezetéi megitélése szoros Osszefliggést mutatott
a vezetdi szinttel. A vizsgalatba bevont vallalat-
vezeték a rugalmas foglalkoztatasi formakat (pl.
rugalmas munkaidd) tartjak leginkabb alkalmas-
nak a munkaerd megtartasara, de fontos szerepet
tulajdonitanak a csoportkohézio kialakitasanak (pl.
tréningek szervezése), illetve a dolgozok béreme-
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lésbe valo bevonasanak is. A tervezett eszkdzok
koziil kiemelkedik a hosszl tava 6sztonzési prog-
ram, a munkavallaloi elégedettség és elkotelezodés
felmérése, valamint a teljesitményértékelési rend-
szer kidolgozasa ¢és annak bevezetése. Legkevésbé
alkalmazott munkaeré-megtarto programelemnek
az életbiztositas és a nyugdijbiztositas bizonyult.

Véleményiink szerint a munkaeré-megtar-
tas szempontjabol kiemelkedGen fontos lehet, ha
a kozvetlen munkahelyi vezetok képesek olyan
¢épité munkahelyi kézeg megteremtésére, ahol a
munkavallaloknak lehetdségilk van élményszerii
munkavégzésre, ahol megbecsiilve érzik magukat
és megfelel6 banasmodban részesiilnek, munkajuk-
ol folyamatos visszajelzést kapnak, elégedettek a
munkahelyi légkorrel, valamint adottak a csapat-
munka, a szakmai fejlédés és az elorelépés lehe-
tdségei. Az évenként elvégzett elégedettségmeéres,
a dolgozok dontésekbe vald bevonasa valamint a
kozos célok kijelolése szintén pozitiv hatast gya-
korolhat a fluktuacio visszaszoritasara, az elkotele-
zettség kialakulasara.
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Leadership motivation in the service of workforce retention with a special
focus on small and medium-sized enterprises in the South Transdanubian
Region

THE AIMS OF THE PAPER

The aim of our study is to explore how small and medium-sized enterprises (SMEs) have responded
to the economic impact of the coronavirus epidemic, and what selection, retention and incentive
measures they are introducing to reduce turnover in their organisations.

METHODOLOGY

We have conducted our surveys with 108 employers, mainly with the the head of the company based
in Southern Transdanubia region. Data were evaluated using SPSS software, cross-tabulation ana-
lysis was performed to show correlations between background variables and individual responses,
while Pearson's Chi-square ()2) test was used to measure the statistical significance of correlations
between variables, in addition, we examined Cramér's coefficient in the cross-tabulation analysis.

MOST IMPORTANT RESULTS

The economic consequences of the pandemic immediately and directly affected 73% of the medi-
um-sized enterprises, and 46% of small enterprises we surveyed. The emerging pandemic forced
employers to react quickly. The most common answer was the so-called working from “home
office”, followed by time off and then reduced working hours. According to the results obtained,
16% of workers sufferd from a reduction or total loss of income. The selection process of the exami-
ned companies was characterized by a careful and thorough selection process, trial day testing,
but the operation of the employee recommendation program and trust in advance also played an
important role. All companies surveyed use a workforce retention strategy. Involvement in mana-
gement decisions was most relevant in the field of services and trade, the development of skills
and competencies through various trainings were prioritized in agriculture, while the operation of
the mentoring network was emphasised in the field of informatics. The managers of the companies
included in the study consider flexible forms of employment to be the most suitable for retaining the
workforce, but also attach importance to the development of group cohesion (eg different kinds of
trainings) and the involvement of employees in wage increases.

RECOMMENDATIONS

The results of the research contribute to the planning of strategic decisions, the determination of
selection and recruitment methods, and the selection of motivational strategies and to identify moti-
vational strategies for small and medium-sized enterprises. In addition, from a research methodolo-
gical point of view, we believe that a research tool has been developed for examining the selection
and retention strategies of organizations, which is better suited to research practices, thus enabling
more accurate measurement.
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